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RØsumØ. La thØorie des incitations, rapprochØe de la thØorie de l￿agence dans le champ comptable, 
comprend deux grandes dimensions, le vouloir agir et le pouvoir agir, mais cette derniŁre composante n￿a ØtØ que 
trŁs peu analysØe. Les travaux de Paul Ric￿ur permettent de montrer qu￿en s￿intØressant exclusivement aux 
incitations comme un correctif de la (mauvaise) volontØ des agents, la thØorie de l￿agence nie la capacitØ d￿agir 
de ceux-ci et risque ainsi de favoriser des dispositifs de gestion qui augmentent l￿incapacitØ. Pour rØpondre au 
dØfi mØthodologique posØ par cette nouvelle perspective, nous prØsentons la thØorie des construits personnels et 
la technique du repertory grid ØlaborØes par George Kelly.  
Mots clØs : incitations, thØorie de l￿agence, Paul Ric￿ur, capacitØ d￿agir, grille de Kelly 
Abstract. Incentive theory, and more specially agency theory in the accounting field, comprises two 
main dimensions, the will to act and the capacity to act, but the last component has been considered only very 
little. The work of Paul Ric￿ur allows to show that, in being interested exclusively in incentives viewed as a 
corrective element to bad will of agents, agency theory negates their capacity to act and takes the risk of 
favouring management measures which effectively increase incapacity. In order to respond to the 
methodological challenge posed by this new perspective, we present personal construct theory and repertory 
grid technique elaborated by George Kelly. 
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1 INTRODUCTION 
La thØorie des incitations, dŁs sa premiŁre formulation chez Barnard jusqu￿￿ l￿actuelle 
thØorie de l￿agence, en passant par Simon et Williamson, a ØtØ ØlaborØe pour faire face ￿ 
l￿ØventualitØ d￿une incohØrence entre les objectifs d￿un prescripteur (principal) et ceux d￿un 
opØrateur (agent). La dimension fondatrice affichØe de cette thØorie est donc celle du vouloir-
agir : en effet, la raison d￿Œtre postulØe des incitations est d￿aligner les motivations et les 
intØrŒts ￿ dans la configuration la plus simple ￿ de l￿agent sur ceux du principal. Il s￿agit donc 
avant tout de trouver les moyens de corriger des volontØs pour les faire converger vers des 
objectifs qui n￿Øtaient pas nØcessairement les leurs.  
Or cette thØorie des incitations et des vouloir agir repose en fait sur un postulat en 
gØnØral peu explicitØ  : celui des pouvoir agir. En effet, que cet alignement des vouloirs 
s￿appuie sur un raisonnement purement rationnel et Øconomique ou qu￿il tienne Øgalement 
compte de facteurs d￿ordre psychosociologique, il implique toujours que les agents aient la 
capacitØ de rØaliser les objectifs qui leur sont attribuØs, ou, autrement dit, qu￿ils disposent 
d￿une puissance d￿agir.  
Nous montrons dans cette communication que la thØorie des incitations, rapprochØe de 
la thØorie de l￿agence, doit articuler la comprØhension de ces deux dimensions, vouloir agir et 
pouvoir agir, mais que cette derniŁre n￿a ØtØ que peu analysØe dans son rapport aux 
incitations.  
Pour contribuer ￿ l￿analyse de ce rapport, nous proposons de mobiliser le cadre 
thØorique construit par Paul Ric￿ur (1990  ; 2004). Les travaux de ce philosophe nous 
permettent en effet, d￿une part, de dØcomposer analytiquement la puissance d￿agir en trois 
pouvoirs de base ￿ le pouvoir de dire, le pouvoir de faire en intervenant dans le cours des 
choses du monde et en influen￿ant les autres protagonistes de l￿action, le pouvoir de raconter 
sa propre vie dans un rØcit comprØhensible et acceptable ￿ et, d￿autre part, en la capacitØ de se 
dØsigner soi-mŒme comme agent responsable de sa propre action, capacitØ qui prolonge ces 
pouvoirs de base et ￿ laquelle on fait couramment rØfØrence ￿ travers l￿idØe de l￿imputabilitØ. 
En outre, Ric￿ur montre qu￿en nØgligeant ce pouvoir d￿agir et en ne s￿intØressant aux 
incitations que comme des correctifs de la (mauvaise) volontØ de l￿agent, la thØorie de 
l￿agence nie la capacitØ d￿agir de ce dernier et risque ainsi de favoriser des dispositifs de 
gestion qui augmentent l￿ incapacitØ, c’est ￿ dire la dØgradation de la puissance d’agir.  
Mais si les travaux de Ric￿ur nous offrent un cadre de comprØhension du lien entre 
incitations et puissance d￿agir, il lui manque un appareillage mØthodologique adaptØ aux 
problØmatiques de gestion. En transcendant les clivages qui marquent la classification 
traditionnelle des mØthodes (quantitatif vs. qualitatif, inductif vs. dØductif, etc.), la 
problØmatique de la puissance d￿agir prØsente un dØfi mØthodologique et ØpistØmologique 
considØrable. Cependant il existe des approches qui nous paraissent appropriØes pour 
documenter empiriquement les ØnoncØs thØoriques dØductibles de la thØorie ric￿urdienne. En 








































grid ØlaborØes par George Kelly (1955). Ceci nous permet alors de mettre ￿ disposition des 
chercheurs un cadre ØpistØmologique et mØthodologique complet et cohØrent permettant 
d￿intØgrer dans une mŒme dØmarche les problØmatiques des incitations, de l￿agence, de la 
convergence des volontØs et de la capacitØ ￿ agir. 
2  LA PROBLEMATIQUE DE L￿INCITATION 
Par incitation, on peut entendre tous les ØlØments de la situation qui permettent ￿ une 
personne d￿agir, non pas en lui imposant une contrainte, mais en lui ouvrant un champ 
d￿opportunitØs et de risques. Avec la crise des dispositifs de gestion fondØs sur l￿autoritØ et la 
bureaucratie (Desreumaux 1996 ; DiMaggio 2001), nous apercevons immØdiatement l￿attrait 
du concept d￿incitation : il promet de dØvelopper des dispositifs et des instruments de gestion 
non autoritaires et non bureaucratiques en permettant aux personnes de choisir elles-mŒmes 
des voies adØquates pour faire face ￿ une situation. Ainsi, en visant ￿ crØer des unitØs 
compactes, ￿ taille diminuØe et ￿ output mesurable, les entreprises espŁrent rØcolter des effets 
incitatifs (Zenger et Hesterly 1997). De mŒme, en fournissant des incitations monØtaires aux 
employØs, les entreprises comptent augmenter les efforts et les performances de ceux-ci 
(Bonner et Sprinkle 2002).  
Qu￿est-ce que cet «  effet incitatif  »  ? Sur quoi s￿appuie-t-il  ? Par quel biais se 
transmet-il ? Quel est son mode opØratoire ? MalgrØ la littØrature abondante consacrØe aux 
incitations, ces questions semblent avoir ØtØ peu soulevØes au profit de celles d￿ordre 
purement technique et fonctionnel. En effet, tout le monde semble Œtre d￿accord sur le r￿le 
fonctionnel des incitations, et cela depuis, entre autres, les travaux de Barnard qui Øcrivait dŁs 
1938 que : 
« [A]n essential element of organizations is the willingness of persons to contribute 
their individual efforts to the cooperative system. [￿] The contributions of personal efforts 
which constitute the energies of organizations are yielded by individuals because of 
incentives. The egotistical motives of self-preservation and of self-satisfaction are dominating 
forces; on the whole, organizations can exist only when consistent with the satisfaction of 
these motives, unless, alternatively, they can change these motives. [￿] Inadequate incentives 
mean dissolution, or changes of organization purpose, or failure of cooperation. » (p. 139). 
Barnard ne laisse aucun doute ￿ et toute la littØrature postØrieure que nous avons pu 
consulter le rejoint dans cette dØtermination ￿ en ce qui concerne sa rØponse ￿ la question de 
la cible, de la visØe des incitations : il s￿agit d￿influer la volontØ des autres. Si je dois toujours 
Œtre prŒt ￿ prendre en compte les egotistical motives de mes collaborateurs, alors qu￿y a-t-il de 
plus naturel que d￿essayer de me prØserver d￿Øventuels effets nØfastes en manipulant les 
incitations pour tourner ces motifs en ma faveur ? 
Or, cette figure de la volontØ ￿ inflØchir par les incitations, est-elle aussi Øvidente 








































performance gr￿ce ￿ un plan de rØmunØration gØnØreux dØcidØ par le conseil d’administration. 
Cette augmentation de la performance, est-elle due uniquement ￿ une inflexion de la volontØ 
du dirigeant ? Ne pourrait-on avancer l￿hypothŁse tout aussi plausible que ce changement 
dans le champ d￿opportunitØs et de risques auquel il est confrontØ l￿a fait prendre conscience 
de capacitØs qu￿il ignorait, voire rendu possible la crØation de nouvelles capacitØs ? En effet, 
la dØcision de dØclencher le plan de rØmunØration peut traduire chez le conseil 
d’administration la perception de la possibilitØ de susciter de nouvelles capacitØs non encore 
exploitØes ou actualisØes par le dirigeant. 
Lorsqu￿on pose de cette fa￿on la question concernant les modes opØratoires de 
l￿incitation, il appara￿t rapidement que l￿attention portØe uniquement sur l￿aspect quantitatif 
de l￿incitation est insuffisante. C￿est la raison pour laquelle il nous semble nØcessaire de 
considØrer d￿autres aspects que celui purement quantitatif pour pouvoir mieux cerner cette 
«  autre  » incitation que nous revendiquons et qui ne soit pas fondØe uniquement sur la 
volontØ. 
Pour ce faire, nous n￿allons pas essayer d￿invalider la thØorie de l￿agence (cela a dØj￿ 
ØtØ fait ￿ des multiples reprises avec des rØsultats mitigØs, voir Bottom et al. 2006), mais 
plut￿t de montrer l￿existence possible de ce avec quoi elle contrasterait. Dans cette optique, 
nous allons d￿abord dØconstruire la thØorie de l￿agence pour dØgager son armature de 
postulats et de paradoxes centrØe sur l￿incitation comme vouloir agir ; ensuite faire Ømerger, ￿ 
partir de, et en contraste avec, cette armature, une perspective « autre » sur l￿incitation, vue 
comme un pouvoir agir  ; enfin proposer une mØthode et une recherche empiriques pour 
donner des ØlØments de preuve de l￿existence de cette incitation autre. 
3  LES DEUX DIMENSIONS DE LA THEORIE DE L￿INCITATION  : 
DECONSTRUCTION D￿UNE THEORIE EXISTANTE ET 
ELABORATION D￿UNE PERSPECTIVE CONTRASTEE 
L￿objectif de cette partie consiste ￿ faire appara￿tre les deux dimensions de la thØorie 
de l￿incitation : celles du vouloir agir et du pouvoir agir, l￿intuition de dØpart Øtant que ces 
deux dimensions sont importantes, mais que seule la premiŁre a ØtØ effectivement considØrØe 
par la thØorie de l￿incitation principalement reprØsentØe par la thØorie de l￿agence. Si la 
prioritØ de l￿alignement des vouloirs est clairement affichØe par cette derniŁre, elle ne discute 
pas le postulat concomitant de la puissance d￿agir, c￿est-￿-dire de la capacitØ des personnes 
d￿accomplir les actes ainsi prescrits. La thØorie de l￿agence fait implicitement le postulat que 
la condition de la puissance d￿agir est remplie, n￿a pas d￿incidence sur le modŁle d￿agence.  
Nous essayons d￿expliciter ce postulat en plusieurs Øtapes. Dans la section 3.1, nous 
procØderons ￿ une explicitation indirecte ￿ travers les ØlØments conceptuels dØj￿ prØsents dans 
la littØrature ayant trait ￿ perspective du vouloir agir (analyse du vouloir agir comme la 








































contr￿labilitØ et de responsabilitØ, implication de cette discussion pour la maniŁre de regarder 
les problŁmes d￿agence). Ce n￿est que dans la section 3.2 que nous procØderons ￿ une 
explicitation directe du postulat de la puissance d￿agir ￿ partir de l￿￿uvre de Paul Ric￿ur. 
3.1  De l￿incitation comme vouloir agir : critique de la thØorie de l￿agence 
Dans cette section, nous allons viser ￿ dØconstruire la thØorie de l￿agence comme un 
idØal-type de la thØorie des incitations (Laffont 1993  ; Laffont et Martimort 2002). Bien 
entendu, des auteurs d￿autres provenances thØoriques touchent ￿ des problŁmes d￿incitation. 
Cependant ces auteurs n’abordent cette question soit que comme un sujet secondaire par 
rapport ￿ leur interrogation principale (par exemple, Simon 1983/1947, ch. 6 ; Williamson 
1985, ch. 6), soit en se contentant d￿ajouter quelques «  touches  » psychologiques ou 
sociologiques au modŁle rationnel de base sans l￿interroger de fa￿on approfondie (par 
exemple, Vroom 1964 ; Lawler 1971 ; Adams 1965).  
3.1.1  La dimension fondatrice affichØe de la thØorie de l￿agence : aligner les vouloir agir 
En partant de l￿achat comme modŁle standard de tout Øchange Øconomique, 
l￿Øconomie nØo-classique n￿avait pas eu ￿ s￿intØresser aux incitations. Par la suite, la 
dØcouverte de relations de procuration ou de mandat (agency relationships) attire l￿attention 
sur un nouveau type de problŁmes Øconomiques qui rØsident dans le non-respect des intØrŒts 
du mandant par le mandataire. La thØorie de l￿agence s￿attaque ￿ ce problŁme du point de vue 
du principal (mandant), et vise sa solution, surtout dans la version dite «   normative », ￿ 
travers la manipulation des incitations fournies ￿ l￿agent (mandataire).
1 Les incitations 
revŒtent la forme d￿un contrat entre les parties prenantes. Ce contrat entrave l￿impact nØfaste 
des asymØtries informationnelles que la thØorie de l’agence a identifiØes comme source des 
« problŁmes d￿agence ». L￿artifice pour y parvenir est le partage du rØsultat entre le principal 
et l￿agent. C￿est un artifice puisqu￿il nØcessite tout un arsenal de prØmisses (concernant 
notamment l￿Øtat des connaissances du principal, les t￿ches ￿ accomplir, la disponibilitØ de 
mesures objectives). En rŁgle gØnØrale, plus on assouplit le modŁle, plus le r￿le des incitations 
s￿Ømousse.  
3.1.2  Les ØlØments conceptuels dØj￿ prØsents dans la littØrature permettant de critiquer la 
perspective du vouloir agir : contr￿labilitØ et responsabilitØ   
Pour faire appara￿tre le postulat qui consiste ￿ traiter la puissance d￿agir de l￿agent 
comme donnØe, nous reprendrons, dans un premier temps (3.1.2), la discussion des ØlØments 
dØj￿ existants dans la littØrature, tels que les notions de contr￿labilitØ et de responsabilitØ, qui 
pointent vers la pertinence d￿une prise en compte Øventuelle du postulat mentionnØ. Dans un 
                                                 
1  Cette prØsentation reste volontairement brŁve. Pour l￿approfondir, on peut utilement consulter 








































second temps (3.1.3), nous argumenterons que ces ØlØments encouragent le chercheur ￿ 
adopter, au moins analytiquement, le point de vue que porte l￿ agent sur les problŁmes 
d￿agence.   
Comme nous le venons de voir, la thØorie de l￿agence a ØtØ ØlaborØe pour faire face ￿ 
l￿ØventualitØ d￿une incohØrence entre les objectifs du principal et de l￿agent. La dimension 
fondatrice affichØe de cette thØorie est donc celle du vouloir-agir : en effet, la raison d￿Œtre 
postulØe des incitations est d￿aligner les motivations et les intØrŒts ￿ dans la configuration la 
plus simple ￿ de l￿agent sur ceux du principal. Il s￿agit donc avant tout de trouver les moyens 
de corriger des volontØs pour les faire converger vers des objectifs qui n￿Øtaient pas 
nØcessairement les leurs.  
Or cette thØorie des incitations et des vouloir agir repose en fait sur un postulat en 
gØnØral peu explicitØ  : celui des pouvoir agir. En effet, que cet alignement des vouloirs 
s￿appuie sur un raisonnement purement rationnel et Øconomique ou qu￿il tienne Øgalement 
compte de facteurs d￿ordre psychosociologique, il implique toujours que les agents aient la 
capacitØ de rØaliser les objectifs qui leur sont attribuØs, ou, autrement dit, qu￿ils disposent 
d￿une puissance d￿agir.  
Sur la base de ce postulat, la thØorie Ømet directement des approbations ou des 
dØsapprobations des actes de l￿agent. En raison de l￿indescriptibilitØ de ces actes du point de 
vue du principal suite aux problŁmes d￿asymØtrie d￿information, ces actes sont ￿ dØduire ￿ 
partir des rØsultats observables par le principal. Moyennant ce jugement (l’imputation d’une 
valeur ￿ un comportement), la thØorie dØcide entre rØprØhension et fØlicitation envers les actes 
de l￿agent, sans approfondir la double question de savoir ￿ quelles conditions ces actes 
peuvent Œtre mis au compte de l￿agent, et, encore plus en amont, ￿ quelles conditions l￿agent 
lui-mŒme est capable de se tenir pour leur auteur vØritable.  
Toutefois il existe certains ØlØments conceptuels qui permettent de discuter ces 
questions, tels que la contr￿labilitØ, l￿ accountability ou la responsabilitØ, mŒme s￿ils restent 
fonciŁrement ambigus et prŒtent ￿ de nombreuses interprØtations diffØrentes. Il ne s￿agit pas 
de discuter ces termes dans leurs aspects techniques ou pratiques. Ce qui nous importe de 
montrer ici est leur personnalisation croissante, c’est ￿ dire leur dØplacement depuis un 
concept trŁs peu personnalisØ (contr￿labilitØ) vers le concept trŁs personnalisØ de 
responsabilitØ ;
2 ainsi nous verrons progressivement appara￿tre en filigrane la question du 
pouvoir-agir.  
En contr￿le de gestion, on entend par «  contr￿labilitØ  » le principe de juger un 
manager uniquement sur les ØlØments qui sont contr￿lables par lui, en filtrant ou neutralisant 
toutes les dØpendances qu￿il ne peut pas influencer : notamment l￿impact des ØvØnements 
imprØvisibles et des dØcisions prises par d￿autres managers, y compris les prØdØcesseurs 
(Demski 1976). Par cette opØration de neutralisation, on vise ￿ faire ressortir une sorte de 
                                                 
2 Nous ne discuterons pas plus en dØtail la notion d￿ accountability, qui ne contribue pas ￿ la visØe 
principale de notre argumentation. Sur notre Øchelle, on pourrait la situer entre les deux autres termes, comme 








































capacitØ de performance « pure » qui serait ￿ mettre pleinement au compte du manager. Or, 
paradoxalement, cette capacitØ, purgØe de tout effet externe, appara￿t Øtrangement abstrait et 
impersonnel. Car, finalement, ce qui compte comme capacitØ du manager dans cette optique, 
dØpend de facteurs tels que la complexitØ des t￿ches, l￿interdØpendance et l￿incertitude 
(Choudhury 1986). Le manager lui-mŒme, donc le sujet du contr￿le exercØ, a complŁtement 
disparu du champ de vision ! La thØorie de l￿agence, quant ￿ elle, reste largement attachØe au 
principe de contr￿labilitØ (Selto, Antle et Demski 1988)
3. Le souci d’objectivitØ inhØrent ￿ 
cette contr￿labilitØ traduit alors moins un objectif de neutralitØ dans le jugement de la 
performance du manager qu’un souci de faire dispara￿tre le sujet mŒme du manager et de le 
transformer en objet. Au reste ce dernier ne rØclame-t-il pas souvent de ne pas Œtre jugØ « ￿ la 
gueule du client », mais uniquement sur les faits, sur ses comportements manifestes et pas sur 
ses intentions, ses goßts... Sa personne devrait s’oublier, se dissoudre dans la contr￿labilitØ 
objective. 
Or, tant dans la littØrature que dans la pratique, le principe de contr￿labilitØ a fait 
l￿objet de critiques. Non seulement il semble Œtre peu praticable, mais les managers eux-
mŒmes s￿expriment nettement en faveur d￿une responsabilitØ qui peut englober des facteurs 
non contr￿lables dans le sens strict du terme (Giraud 2002, Merchant et van der Stede 2003, p. 
465). Cette notion de responsabilitØ dØpassant la pure ma￿trise de dØterminants ou de facteurs 
clØs de la performance clairement identifiables est soutenue par la littØrature (Bouquin 2005). 
En effet, elle suggŁre qu￿une telle ma￿trise rØduise les managers ￿ des simples exØcutants, et, 
c￿est la raison pour laquelle elle met en avant l￿idØe du manager comme garant du rØsultat de 
son unitØ, un r￿le qui lui est dØvolu gr￿ce ￿ la confiance que lui porte sa hiØrarchie.  
3.1.3  Une implication jusqu￿￿ prØsent nØgligØe de la discussion sur les concepts de 
contr￿labilitØ et de responsabilitØ : la prise en compte du problŁme d￿agence du 
point de vue de l￿agent 
Ce qui nous importe dans ce contexte, ce n￿est pas le dØbat qui s￿ensuit sur toute la 
problØmatique de la mesure de la performance par les rØsultats, mais l￿insistance sur le 
caractŁre personnel de cette confiance, impliquant ainsi la puissance d￿agir du manager. Notre 
thŁse est que ce caractŁre personnel est essentiel pour la comprØhension du phØnomŁne de 
l￿agence et qu￿en consØquence, une thØorie de l￿agence faisant abstraction de toute rØflexion 
sur la puissance d￿agir du manager est largement insatisfaisante.  
L￿idØe phare qui ressort des propos prØcØdents est celle de l￿imputation d￿une capacitØ 
d￿agir au manager, qu￿elle soit objective et impersonnelle selon le principe de contr￿labilitØ 
ou plut￿t subjective et personnelle selon le principe de responsabilitØ. Or, dans les deux cas, la 
maniŁre dont cette imputation est apprØhendØe est celle d￿un point de vue extØrieur : celui de 
                                                 
3 En plaidant en faveur de la prise en compte du rØsultat dans le contrat entre principal et agent, la thØorie 
de l￿agence considŁre bien un facteur non contr￿lable par le manager. Or, la raison pour cette prise en compte est 
le « contenu informationnel » du rØsultat en vue de la dØduction des actes non observables du manager (Selto, 








































la neutralitØ impersonnelle dans le premier, et, de la hiØrarchie dans le second. Dans cette 
optique, ce qui est nØgligØ est le point de vue du manager lui-mŒme, et, par consØquent, toute 
ØventualitØ d￿un Øcart entre les deux points de vue.  
Qu￿entendons-nous par imputation d￿une capacitØ d￿agir du point de vue du principal 
ou de l￿agent ? L￿idØe centrale de la thØorie de l￿agence est l￿impossibilitØ pour le principal de 
savoir  qui  a agi  ; l￿agent pouvant toujours se dØdouaner en prØtextant l￿occurrence 
d￿ØvØnements dØfavorables en dehors de son contr￿le.  
Pour contrer cette ØventualitØ, la thØorie de l￿agence prØvoit que le principal propose ￿ 
l￿agent un contrat dont les clauses lient la rØmunØration de celui-ci au rØsultat obtenu de fa￿on 
￿ ce qu￿il soit dans son propre intØrŒt d￿agir dans le sens du principal. Par ce biais, le principal 
s￿assure que le rØsultat obtenu est attribuable ￿ l￿agent et non pas aux circonstances. Or, pour 
pouvoir effectuer cette opØration d￿attribution, il est nØcessaire de prØsupposer la puissance 
d￿agir de l￿agent, c￿est-￿-dire sa capacitØ d￿accomplir n￿importe quel acte ainsi prescrit par le 
contrat, mŒme si cet acte ne dØcoule pas de sa propre spontanØitØ.  
Nous avons vu plus haut l￿importance de la confiance en la capacitØ du manager de la 
part de la hiØrarchie permettant la dØlØgation de la responsabilitØ. Notre intention n￿est pas de 
diminuer la portØe de cette problØmatique. Il s￿agit plut￿t de mettre en avant que, si cette 
problØmatique a ØtØ bien discutØe dans la littØrature, l￿interrogation correspondante du point 
de vue de l￿agent a ØtØ nØgligØe. Cette interrogation consisterait ￿ demander : qu￿est-ce qui 
permet ￿ l￿agent d￿assumer cette responsabilitØ ? Qu￿est-ce qui lui permet de se reconna￿tre 
dans cette capacitØ d￿agir prØsumØe ?  
Toute la construction thØorique de la thØorie de l￿agence tourne autour, sans pour 
autant l’aborder spØcifiquement, de la difficultØ du principal d￿attribuer une action ￿ l￿agent et 
de s￿assurer que c￿est bien cet agent mandatØ qui est responsable du rØsultat obtenu. Cette 
opØration d￿attribution d￿un acte ￿ l￿agent part de la prØsomption de capacitØ.  
Par contre, du point de vue de l￿agent, l￿acte est bien sßr observable. D￿une certaine 
maniŁre, son problŁme d￿attribution est donc l￿inverse de celui du principal. La question ￿ 
laquelle l￿agent doit faire face est : qu￿est-ce qui me permet d￿Œtre moi-mŒme responsable de 
cet acte ? Qu￿est-ce qui me permet de m￿attribuer la puissance d￿agir d￿accomplir cet acte 
que l￿on me demande ?  
Ce problŁme d￿agence de l￿agent constitue le pendant du problŁme d￿agence du 
principal dont la thØorie de l￿agence traite exclusivement. Et il est au moins aussi ardu : car, 
tandis que le principal dispose du pouvoir de sanction et, en principe, de la possibilitØ de 
substituer l￿agent en mandatant quelqu￿un d￿autre, l￿agent, quant ￿ lui, n￿a pas la possibilitØ de 
se substituer ￿ soi-mŒme. Par consØquent, l￿impossibilitØ, postulØe par la thØorie de l￿agence, 
de prouver l￿exactitude de l￿attribution risque d￿avoir des implications lourdes non seulement 
pour le principal ￿ celles que la thØorie de l￿agence considŁre en termes de « coßts d￿agence » 
dus ￿ l￿opportunisme de l￿agent ￿, mais aussi pour l￿agent, mŒme si elles sont d￿un ordre 
diffØrent dans le cas de ce dernier. En effet, l￿agent est confrontØ ￿ la difficultØ de s￿attribuer 








































la place du principal), puissance pour laquelle il ne peut obtenir de preuve valable,
4 car le 
rØsultat obtenu peut Œtre aussi bien liØ ￿ la puissance d￿agir qu￿aux circonstances favorables 
ou dØfavorables. Avec Ric￿ur nous dirons plus loin que la puissance d￿agir ne peut Œtre 
connue, seulement attestØe.  
Or, tant qu￿on reste dans une perspective centrØe sur le vouloir-agir, l￿agent ne peut 
obtenir une telle attestation de la part du principal. Car du point de vue du principal, le rØsultat 
attendu, y compris tout Øcart qu￿il soit positif ou nØgatif, est ￿ ramener ￿ la volontØ d￿agir de 
l￿agent. C￿est cela le sens du contrat tel que la thØorie de l￿agence l￿entend : sur la base de la 
« prØsomption de puissance », les clauses du contrat prØvoient des incitations visant ￿ aligner 
la volontØ de l￿agent sur celle du principal. En consØquence, les incitations ne deviennent pas 
effectives en cas de dØgradation de la puissance d￿agir de l￿agent.
5 Ce que nous critiquons, ce 
n￿est pas ce r￿le d￿alignement des intØrŒts en tant que tel, mais l￿impossibilitØ, dans le cadre 
de cette conception d￿incitation, de tenir compte du r￿le des incitations pour la constitution ou 
la reconstitution de la puissance d￿agir de l￿agent. Ce que nous tentons de montrer, c￿est le 
lien logique entre incitation et puissance qui implique que la puissance d￿agir, contrairement 
au procØdØ de la thØorie de l￿agence, ne peut Œtre traitØe comme une condition externe d￿un 
contrat d￿incitation. 
3.2  Vers une thØorie de l￿incitation comme pouvoir-agir ￿ partir des ￿uvres de Paul 
Ric￿ur 
Dans la section prØcØdente, nous avons ØlaborØ une critique du concept d￿agence tel 
qu￿il est utilisØ par la thØorie de l￿agence. Cette critique a mis en avant que le souci dominant 
d￿aligner le vouloir-agir de l￿agent sur celui du principal amŁne la thØorie ￿ nØgliger la 
question du pouvoir-agir de l￿agent. Nous avons tentØ de montrer que cette question ne 
constitue pas uniquement une donnØe externe ￿ la relation d￿agence, mais qu￿elle est au centre 
du problŁme d￿agence. Ainsi, notre suggestion est que ce problŁme a effectivement deux 
volets : en plus de celui du point de vue du principal que s￿est appropriØ la thØorie, il existe un 
second volet ayant trait au point de vue de l￿agent. Car la difficultØ voire l￿impossibilitØ du 
principal d￿attribuer des actes ￿ l￿agent analysØe dans la littØrature trouve sa contrepartie dans 
la difficultØ de l￿agent de se tenir comme auteur responsable de ces actes. Notre proposition 
est que ces deux difficultØs sont liØes ￿ travers le concept d￿incitation : en effet, si la solution 
                                                 
4 Cet argument de l￿absence de preuve peut Øgalement Œtre objectØ ￿ la notion de self-efficacy (Bandura 
1982 ; Gist  1987) qui est justement une conception de la puissance d￿agir fondØe sur les preuves cognitives. 
5 Bien entendu, il ne s￿agit pas de mettre en cause les compØtences managØriales dans leur globalitØ. 
L￿idØe consiste plut￿t ￿ dire que, mŒme dans le spectre d￿activitØs d￿une personne globalement trŁs compØtente, 
il peut y exister des zones d￿impuissance partielles ou temporaires (nous verrons avec Ric￿ur comment ces 
zones peuvent Œtre dØcrites). La sensibilitØ du modŁle de l￿agence dŁs lors que l￿on considŁre des t￿ches 
multiples a ØtØ soulignØe par Holmstrom et Milgrom (1991). Nous rajouterions que cette sensibilitØ n￿est pas due 
uniquement ￿ des diffØrences entre diffØrentes activitØs en ce qui concerne la mesure de la performance, mais 








































du problŁme d￿agence c￿tØ principal, telle qu￿elle est favorisØe par la thØorie de l￿agence, 
consiste ￿ fournir des incitations adØquates ￿ l￿agent, cette « solution » pourrait justement 
contrecarrer celle du problŁme d￿agence c￿tØ agent. Dans cette section, nous allons 
dØvelopper davantage ce problŁme d￿agence du point de vue de l￿agent ￿ travers la 
philosophie de Ric￿ur. 
Ric￿ur met en avant l￿existence d￿un faisceau de pouvoirs, distinguables 
analytiquement, de l￿homme capable ￿ pouvoir dire, pouvoir de faire en agissant sur le cours 
de chose et en influen￿ant les autres protagonistes de l￿action, pouvoir raconter en 
rassemblant sa vie dans un rØcit intelligible et acceptable ￿ qui constituent les conditions d￿un 
quatriŁme pouvoir, l￿imputabilitØ, qui signifie Œtre capable de se tenir soi-mŒme comme 
auteur vØritable de son propre action (Ric￿ur 2004, pp. 137-163).  
La toile de fond de cette analyse est constituØe par l￿Øtonnement du philosophe sur le 
constat que la pensØe moderne, malgrØ son insistance sur la rØflexivitØ et sur l￿autonomie du 
sujet (Descartes, Kant, Fichte), n￿ait pas thØmatisØ en profondeur la question du soi sous 
l￿angle de la capacitØ humaine d￿autodØsignation comme Œtre agissant (ce que Ric￿ur appelle 
« ipsØitØ »). Pour cet Øclipsement, l￿auteur invoque une double raison. D￿abord, il met en 
avant la nette prØfØrence de la philosophie morale (notamment kantienne) pour les rŁgles 
universelles de l￿action ￿ au dØpens de l￿interrogation sur ses principes subjectifs. Ensuite, il 
souligne le caractŁre particulier de cette autodØsignation qui rØside dans l￿originalitØ de 
l￿attribution d￿une action ￿ son agent (Ric￿ur parle d￿ «  ascription  ») par rapport ￿ 
l￿attribution ordinaire d￿un prØdicat ￿ son sujet logique. Cette originalitØ ressortirait dØj￿ de la 
discussion aristotØlicienne, dans l￿ Ethique ￿ Nicomaque, sur les thŁmes de la dØcision et de la 
sagesse pratique : en effet, pour apprØhender ce lien entre l￿action et son agent, Aristote a 
souvent recours ￿ des mØtaphores, soit explicites (pŁre, ma￿tre de maison, pilote), soit liØes ￿ 
des expressions ￿ caractŁre mØtaphorique (« un principe qui est soi, un soi qui est principe ») 
(Ric￿ur 1990, pp. 113-115). 
A ce dØfi, Ric￿ur rØpond par sa rØflexion sur les capacitØs ou pouvoirs de l￿homme 
capable. Il est caractØristique de cette rØflexion qu￿elle ne suit pas le procØdØ habituel de la 
thØorie de l￿action consistant ￿ interprØter ou expliquer directement des actes en les 
considØrant comme dØtachØs de la question qui  ? (qui a fait cet acte  ?). En effet, c￿est 
justement l￿articulation entre l￿action et l￿agent (ce dernier constituant la rØponse ￿ la question 
qui ? de l￿acte) que l￿auteur vise ￿ mettre en lumiŁre. Cette articulation, il la repŁre dans la 
forme modale « je peux » que l￿agent utilise pour se dØsigner comme Øtant capable de tel ou 
tel acte. Plus particuliŁrement, Ric￿ur propose quatre figures ou emplois du « je peux » -- les 
quatre pouvoirs que nous venons d￿introduire : je peux dire, je peux faire, je peux raconter, je 
peux m￿imputer tel ou tel acte et en porter les consØquences. 
D￿abord, le premier pouvoir, «  je peux dire  », en prolongeant la philosophie du 
langage (Austin, Searle), s￿appuie sur l￿idØe qui consiste ￿ considØrer que l￿Ønonciation, c￿est-
￿-dire l￿acte mŒme de dire, dØsigne rØflexivement son locuteur. Ensuite, le second pouvoir, 








































son environnement physique et social ; dans ce faire arriver, le sujet se reconna￿t comme une 
spontanØitØ qui intervient dans les ØvØnements qui simplement arrivent. Si la portØe de ce 
pouvoir de commencer une nouvelle sØrie d￿actions et d￿ØvØnements reste encore 
indØterminØe et ouverte, il revient au troisiŁme pouvoir, « je peux raconter », de donner ￿ cette 
sØrie hØtØrogŁne ainsi crØØe une configuration intelligible et acceptable ￿ travers la mise en 
intrigue par un rØcit. Enfin, le quatriŁme pouvoir, l￿imputabilitØ, ajoute aux trois prØcØdents la 
capacitØ de se rendre «  comptable  » de ses actes, d￿en assumer ou de revendiquer les 
consØquences en termes de rØparation et de bonification.  
Or Ric￿ur nous rappelle que ces pouvoirs sont toujours menacØs par la fragilitØ ou 
l￿impuissance (Ric￿ur 2001). C￿est d￿abord comme sujet parlant que notre ma￿trise appara￿t 
menacØe et toujours limitØe ; ce pouvoir n￿est ni entier, ni transparent ￿ lui-mŒme. Toute la 
psychanalyse rØsulte de l￿. ImmØdiatement saute aux yeux cette inØgalitØ fonciŁre des 
hommes quant ￿ la ma￿trise de la parole.  
Les fragilitØs de l￿ordre de l￿agir concernent les incapacitØs infligØes aux hommes les 
uns aux autres, ￿ l￿occasion des multiples relations d￿interaction sociale. Celles-ci impliquent 
une forme spØcifique de pouvoir, un pouvoir-sur consistant en une relation dissymØtrique 
initiale entre l￿agent et le rØcepteur de son action ; ￿ son tour cette dissymØtrie ouvre la voie ￿ 
toutes les formes d￿intimidation, de manipulation, bref d￿instrumentalisation qui corrompent 
les relations de service entre les humains. 
Notre pouvoir d’agir est irrØmØdiablement fragile. On doit par consØquent le considØrer 
comme une exception, la norme Øtant l’incapacitØ au vu de ces multiples facteurs limitatifs de 
nos pouvoirs.  
Les incitations prennent alors un sens diffØrent : elles deviennent les bØquilles de ces 
fragilitØs. Pour cela, Ric￿ur nous suggŁre trois r￿les possibles. D￿abord, il insiste beaucoup 
sur l￿idØe de dire que les capacitØs ne sont pas de l￿ordre de la connaissance thØorique et de la 
reprØsentation objective, mais de la reconnaissance et de l￿attestation. Ces derniers termes 
font rØfØrence ￿ un mode ØpistØmique qui serait propre aux croyances exprimØes ￿ travers des 
assertions du type « je crois que je peux », et, qui se distinguerait de la croyance comme 
simple opinion en tant que forme faible du savoir thØorique. Car le contraire d￿une telle 
croyance en ses capacitØs ou en celles de quelqu￿un d￿autre n￿est pas le doute, mais le 
soup￿on. D￿oø tout un espace ouvert pour une conception d￿incitation apprØhendØe comme 
rØassurance, attestation, ou crØance.  
Ensuite, dans la relation de la personne au temps, les incitations peuvent nous aider ￿ 
dØvelopper notre identitØ narrative, ￿ nous Øduquer ￿ raconter notre vie de fa￿on cohØrente, ￿ 
apprendre ￿ raconter la mŒme histoire autrement, ￿ apprendre ￿ la laisser raconter par d￿autres 
que nous-mŒmes.  
Enfin, dans la relation de la personne aux autres, les incitations peuvent nous aider ￿ 
trouver notre voie ￿ travers la dialectique entre l￿identitØ et l￿altØritØ en nous aidant ￿ inscrire 








































sociØtØ. Car ce sont ces ordres qui dØfinissent les normes et les obligations que la personne 
doit Œtre capable d￿assumer pour se reconna￿tre comme auteur responsable de ses actes.  
4  PROPOSITION D￿UNE DEMARCHE EMPIRIQUE SUR LA BASE 
DE LA PSYCHOLOGIE DES CONSTRUITS PERSONNELS DE 
GEORGE KELLY 
La derniŁre partie de ce papier sera consacrØe ￿ l￿objectif de montrer qu￿il est possible 
d￿amener la perspective du pouvoir-agir que nous venons d￿esquisser ￿ des recherches 
empiriques. En nous appuyant sur la psychologie des construits personnels ØlaborØe par Kelly 
dŁs 1955, nous allons procØder en trois temps. 
D￿abord, il s￿agit de donner une place ØpistØmologique ￿ la prise en compte de l￿action 
comme un faire arriver (c￿est-￿-dire comme un phØnomŁne qui ne se rØsume pas dans un 
ensemble de relations de cause ￿ effet) en distinction des ØvØnements qui seulement arrivent 
(selon les lois de causalitØ).  En vue de cette premiŁre t￿che, nous prØsentons la position 
kellyienne nommØe « alternativisme constructif ». 
Ensuite, pour traduire les capacitØs analysØes par Ric￿ur en une forme thØorique 
prØcise, c￿est-￿-dire accessible aux sciences sociales, nous dØveloppons la notion centrale du 
« construit personnel » comme vecteur de ces capacitØs. 
Enfin, nous tentons de concrØtiser mØthodologiquement l￿idØe ri￿urdienne d￿ 
« autodØsignation de l￿agent » ￿ travers la technique du repertory grid (grille de Kelly). 
4.1.1  Le cadrage ØpistØmologique : l￿ « alternativisme constructif » 
Par «  alternativisme constructif  » Kelly entend que l￿Œtre humain n￿est jamais 
dØterminØ par des forces soient-elles extØrieures ou intØrieures, mais qu￿il est toujours 
possible de concevoir des alternatives et de changer en correspondance le cours de son agir 
(Kelly 1991/1955, ch. 1). Par consØquent, ce qui se met au premier plan de l￿Øtude, ce sont les 
maniŁres dont une personne crØe et Ølimine ces alternatives. Si la dØmarche de Kelly 
s￿apparente ainsi ￿ la famille des perspectives constructivistes, son trait distinctif rØside en 
premiŁre ligne dans le fait qu￿elle est centrØe sur la personne, non pas sur la construction 
sociale (Paris et Epting 2004), et qu￿elle permet d￿interroger le postulat de la puissance, ce 
que nous verrons plus en dØtail dans la section suivante. 
Pour illustrer sa vision de l￿Œtre humain, Kelly utilise la mØtaphore du « chercheur » : 
toute personne est pour elle-mŒme un chercheur dans sa propre cause. Elle aspire ￿ donner du 
sens ￿ son univers, ￿ elle-mŒme et aux situations qu￿elle rencontre. Pour ce faire, elle crØe et 
recrØe un cadre « thØorique » implicite, qui, qu￿il soit bien ou mal ØlaborØ, fournit son systŁme 
de construits personnels. Dans les termes de ce systŁme, elle vit, anticipe des ØvØnements, 
dØcide, s￿interroge. C￿est Øgalement dans ces mŒmes termes, qu￿elle Øvalue les rØsultats et 








































formule des attentes en Ømettant des « hypothŁses » ￿ partir de ses thØories. Elle soumet ces 
hypothŁses ￿ l￿Øpreuve « expØrimentale » : en agissant, elle fait un pari sur ses hypothŁses et 
prend des risques. ConfrontØe aux « rØsultats » de ces expØriences, elle modifie ses thØories, 
et le cycle reprend. 
MŒme si la personne est considØrØe, ￿ la fois, comme « auteur » et « juge » de ses 
actes, tant ses construits personnels que les attitudes et opinions qui en dØcoulent peuvent Œtre 
« validØs » ou « invalidØs ». Dans un souci de contr￿le, la personne pourrait Œtre tentØe de 
n￿adopter que des postures qu￿elle compte valider. Or, en l￿amenant ￿ restreindre son Øventail 
de voies d￿action envisageables, ce souci finirait par rØduire son pouvoir-agir. Inversement, si 
la personne ne s￿attend qu￿￿ des invalidations de ses postures, sa «  morale  » risque de 
s￿affaisser rapidement. Toutes les deux ￿ validations comme invalidations ￿ sont des sources 
de sens sur lesquelles le pouvoir-agir peut s￿appuyer. D￿une certaine fa￿on, la personnalitØ 
kellyienne serait donc un chercheur qui rallie quelque chose de Popper, dans son goßt pour la 
falsification, et de Kuhn, dans sa quŒte de stabilisation. 
4.1.2  Les fondements thØoriques : la thØorie des construits personnels  
DØveloppØe, d￿abord, par Kelly dans le contexte du travail psychothØrapeutique, 
classifiØe, ensuite, par les psychologues comme une thØorie de la personnalitØ (Pervin et John 
2001), la thØorie des construits personnels n￿est pas restØe cantonnØe dans ces disciplines et a 
pu alimenter une multitude de recherches dans des domaines variØs tels que le marketing 
(Marsden et Littler 1998), la GRH (Wright 2004), le changement organisationnel (Cassell et 
al. 2000), la thØorie de la dØcision (Hisrich et Jankowicz 1990), le dØveloppement managØrial 
(Neimeyer 1992  ; Easterby-Smith, Thorpe et Holman 1996). Cette flexibilitØ considØrable 
pourrait mŒme autoriser ￿ dire que cette thØorie possŁde une certaine valeur heuristique dans 
la mesure oø elle permet d￿insuffler de nouvelles approches dans des domaines de recherche 
bien Øtablis.  
Nous avons dØj￿ mentionnØ la vision de la personne comme chercheur qui met en 
avant la capacitØ humaine de se donner du sens, d￿agir et de rØviser de maniŁre permanente 
les systŁmes de sens et d￿action qui en rØsultent. Plus particuliŁrement, dans cette perspective, 
la personne formule de fa￿on crØative des « construits » ou hypothŁses sur les aspects de sa 
vie qui manifestent une certaine rØgularitØ, dans une tentative de les rendre plus 
comprØhensibles, et, par ce biais, dans une certaine mesure, prØvisibles. Cependant, la 
prØvisibilitØ n￿est pas un but en soi, mais plut￿t un guide qui facilite l￿action pratique dans des 
situations et contextes concrets. Ainsi, face ￿ des ØvØnements qui dØfient voire invalident ses 
prØsupposØs, la personne essaie d￿Øtendre, de raffiner et de rØviser sa comprØhension en 
Ølaborant des thØories personnelles plus adØquates.  
Or, par « adØquat », il ne faut pas entendre reprØsentation adØquate de la rØalitØ ou 
correspondance avec la rØalitØ, comme on aurait tendance ￿ interprØter cette notion dans une 
perspective positiviste. Alors, le mot « adØquat » se rØfŁre ￿ quoi ? Si Kelly lui-mŒme est restØ 








































Øclairage. A ce sujet, nous proposons la thŁse que c￿est dans le « processus de recherche » 
personnel, que nous venons de dØcrire et qui passe par l￿extension, le raffinement et la 
rØvision des systŁmes personnels porteurs de sens (du systŁme des construits personnels), que 
la personne construit son pouvoir-agir, qu￿elle prend conscience de ses capacitØs et les 
Ølabore.  
Dans cette perspective, le concept de motivation devient superflu tandis qu￿il avait ØtØ 
indispensable pour la thØorie de l￿agence : il permettait au principal de donner les impulsions 
nØcessaires pour faire en sorte que l￿agent travaille dans son sens en cas de conflits d￿intØrŒt. 
Pour Kelly, les humains ne sont pas des Œtres solides et inertes qui ne se meuvent que lorsque 
des forces, des motifs activants agissent sur eux. Il propose plut￿t de les considØrer comme 
dØj￿ Øtant en mouvement, en changement, et d￿Øtudier les maniŁres dont ils crØent (ou 
rØduisent) les voies ouvertes ￿ leur mouvement (Kelly 2003/1962). 
Des incitations peuvent favoriser la crØation de ce que Kelly appelle un invitational 
mood susceptible de nous guider vers l￿exploration de possibilitØs et stratØgies alternatives qui 
permettent de composer avec nos fragilitØs (Kelly 1969b). Cette conception de l’incitation se 
dØcroche de celle liØe ￿ celle de l’orientation des volontØs sous-jacente ￿ la thØorie de l’agence. 
En effet, l’incitation fonctionne davantage ici comme un cadre interprØtatif que comme un 
cadre disciplinaire. Cependant elle garde le postulat que l’agent, muni de ce cadre, peut agir. 
Toutefois, dans cette perspective, Kelly introduit la notion de fragilitØ qui, appuyØs par 
Ric￿ur, nous permettra de dØconstruire ce postulat. 
Pour justifier ce rapprochement, on peut s￿appuyer directement sur les explications 
fournies par Kelly lui-mŒme ￿ propos de ce processus de recherche qui porte sur le systŁme 
des construits. En effet, selon Kelly, on peut considØrer ce systŁme comme un « rØseau de 
voies » (1991/1955, p. 34) qui, ￿ la fois, limite les mouvements de la personne et lui ouvre des 
passages de libertØ d￿action : « [b]ehaviorally it [a construct] can be regarded as an open 
channel of movement, and the system of constructs provides each man with his own personal 
network of action pathways, serving both to limit his movements and to open up to him 
passages of freedom which otherwise would be psychologically non-existent » (Kelly 1969, p. 
199).  
C￿est donc ￿ travers mon systŁme de construits que le «  je peux  » (les «  voies 
d￿action », les « passages de libertØ ») devient « psychologiquement existant », que je prends 
conscience de moi-mŒme comme agent de ma propre action. La notion centrale, la cheville 
ouvriŁre est donc la notion de construit. Examinons-l￿ de plus prŁs. De fa￿on formelle, on 
peut dØfinir un construit comme une propriØtØ attribuØe ￿ plusieurs ØvØnements, personnes ou 
objets ￿ travers laquelle ceux-ci peuvent Œtre diffØrenciØs simultanØment en termes de 
similitude et de contraste (Kelly 1991/1955, p. 74). Avec cette dØfinition, nous pouvons dØj￿ 
constater que la notion de construit s￿oppose ￿ celle de concept telle qu￿elle est utilisØe dans le 
langage scientifique. Pour Øclairer et approfondir cette notion de fa￿on prØcise, Kelly l￿a 
dØclinØe ￿ travers un systŁme douze postulats (composØs par un postulat fondamental et onze 








































connaissance personnelle ainsi que l￿encastrement social des efforts de construction 
(1991/1955, pp. 32-73).  
4.1.3  La concrØtisation mØthodologique : la « grille de Kelly » 
Il n￿est pas le moindre aspect originel propre ￿ l￿approche de Kelly que celle-ci inclut 
un ensemble de mØthodes dØveloppØes « sur mesure », dont la principale est la « grille de 
Kelly ». Dans cette derniŁre section, nous allons montrer que cette mØthode constitue une 
possibilitØ pour traduire la question ric￿urdienne de l￿autodØsignation de l￿agent en une 
dØmarche empirique.  
Issue de la thØorie des construits personnels, la grille de Kelly (« repertory grid ») 
constitue un ensemble de techniques largement utilisØes pour Øtudier des systŁmes personnels 
ou inter-personnels de sens. Sa version initiale, le «  role construct repertory test »  (ou 
« reptest ») a ØtØ crØØ par Kelly pour examiner le contenu du « rØpertoire » individuel des 
construits de r￿le, c’est-￿-dire le systŁme unique des significations interreliØes qui dØfinissent 
ses relations per￿ues avec les autres.  
Dans sa version la plus basique, le reptest demande ￿ l￿interviewØ de comparer et de 
contraster successivement des triades de personnes significatives pour lui (par exemple, « ma 
mŁre », « mon pŁre », « mon frŁre »), et d￿indiquer une maniŁre importante dont deux de ces 
figures se ressemblent et se distinguent de la troisiŁme. Par exemple, la personne, confrontØe ￿ 
la triade mentionnØe, pourrait rØpondre « bon, ma mŁre et mon frŁre sont trŁs confiants vis-￿-
vis des gens, tandis que mon pŁre est toujours suspicieux des motifs qu￿ils sont susceptibles 
de receler ». Alors, cette dimension confiant vis-￿-vis des gens vs. suspicieux de leurs motifs 
serait considØrØe comme l￿un des thŁmes significatifs ou l￿un des construits que la personne 
utilise pour organiser, interprØter et approcher le monde social ainsi que pour dØfinir son r￿le 
en son sein. En continuant ￿ confronter l￿interviewØ ￿ d￿autres triades d￿ØlØments variØs (par 
exemple, un ancien partenaire romantique, le meilleur ami, une personne dØtestØe, 
l￿interviewØ lui-mŒme, son idØal, etc.), le reptest obtient un large Øchantillon de construits 
personnels qui constituent la vision de la personne sur la vie et sur ses alternatives per￿ues.  
Une fois le test terminØ, les construits obtenus peuvent Œtre soit interprØtØs librement et 
utilisØs comme base pour un autre entretien ultØrieur, soit classifiØs en ayant recours ￿ des 
systŁmes d￿analyse du contenu, ou encore, faire l￿objet d￿analyses de corrØlation et/ou 
factorielles pour relever des rØgularitØs et interrelations entre eux (ce qui exige comme Øtape 
supplØmentaire au moment du test de demander ￿ la personne de donner des ratings ￿ tous les 
ØlØments en utilisant les construits qu￿elle a fournis). Moyennant ces analyses, il devient 
possible de repØrer d￿un coup d￿￿il quels construits « vont ensemble » pour la personne (par 
exemple, toute personne confiante pourrait Œtre vue, en mŒme temps, comme Øtant mue par 
ses Ømotions), ou quelles personnes sont les plus semblables/les plus diffØrentes. Ces liens 
entre les construits souvent dØvoilent pourquoi une personne reste coincØe dans une situation 
symptomatique, comme lorsqu￿elle rØsiste ￿ se (re-)construire comme heureux au lieu de 








































profondeur associØ ￿ la dØpression. De fa￿on similaire, des liens d￿identification entre les 
ØlØments peuvent Œtre trŁs informatifs (par exemple, la corrØlation entre le soi actuel et le soi 
idØal) en fournissant des indices pour la formation et le conseil.  
Ce qui ressort de ces propositions est que la visØe principale de la grille de Kelly n￿est 
ni de fournir exclusivement des informations sur le monde physique et social entourant une 
personne, ni de relever ses Øtats purement psychiques, mais de mettre en lumiŁre 
l￿interfØrence entre les deux, interfØrence qui, comme nous pouvons ajouter dans un langage 
ric￿urdien, traduit les fa￿ons dont une personne se dØsigne comme agent de sa propre action 
face ￿ une situation particuliŁre. 
5  UNE PERSPECTIVE POUR LE CONTROLE DE GESTION  : DE 
L￿IMPUTATION A SIMPLE-BOUCLE A L￿IMPUTATION A 
DOUBLE-BOUCLE 
L￿une des diffØrences principales entre l￿approche ricoeurdienne des capacitØs et des 
approches plus classiques en management et en ressources humaines est que, pour Ricoeur, 
les capacitØs sont liØes ￿ un sentiment de les possØder. Je suis capable lorsque je me sens 
capable. Par contre, pour les approches classiques en ressources humaines, je suis capable 
lorsque d￿autres personnes m￿imputent des capacitØs parce que mes actes ont rØussis ￿ leurs 
yeux. Ainsi, la capacitØ implique une certaine hØtØronomie pour la GRH, tandis qu￿elle est 
liØe ￿ l￿autonomie pour Ricoeur. Par consØquent, l￿imputabilitØ est considØrØe par Ricoeur 
comme la maniŁre dont des personnes, y compris des managers, se reconnaissent comme 
auteurs de leurs actes en construisant et Ølaborant leur sentiment de capacitØ. Dans cette 
perspective, l￿imputabilitØ ne peut venir exclusivement de l￿extØrieur ; elle doit en prioritØ 
venir du manager lui-mŒme.  
Avec cette idØe conductrice, Ricoeur nous fournit la base pour avancer vers la 
rØciprocitØ dans le processus d￿imputatibilitØ, rØciprocitØ qu￿il estime cruciale. Cependant, en 
contr￿le de gestion, l￿imputabilitØ est trŁs souvent apprØhendØe dans un sens unique, en 
boucle simple : l￿imputation de la responsabilitØ part du principal pour aller vers l￿agent qui 
est censØ de l￿assumer et d￿agir en conformitØ. Dans la section suivante, nous allons tenter de 
montrer comment cette perspective ￿ simple-boucle pourrait Œtre Ølargie ￿ une approche ￿ 
double-boucle pour tenir compte de la rØciprocitØ dans l￿imputabilitØ. 
5.1  Le contr￿le de gestion et l￿approche en simple-boucle de l￿imputabilitØ : devenir 
incapable 
Devenir capable, selon Ricoeur, signifie que je me reconnais comme auteur de mes 
propres actions  ; par consØquent, ￿ dØfaut de cette reconnaissance, je risque de devenir 








































le manager capable se tient comptable de ses propres actions, qu￿il s￿en tient responsable. 
Cette formulation rapproche donc la question d￿Œtre auteur par la comptabilitØ centrØe sur la 
responsabilitØ (responsibility accounting). Etre auteur est indispensable pour Œtre responsable. 
Si tant Ricoeur que le contr￿le de gestion mettent en avant ce lien qui est au c￿ur de 
l￿imputabilitØ, les deux diffØrent profondØment dans leur approche de cette derniŁre. 
En comptabilitØ, l￿imputabilitØ a deux dimensions diffØrentes : l￿allocation des coßt 
(par exemple, des coßt indirects), d￿une part, et, l￿allocation des responsabilitØs, d￿autre part. 
Dans les deux cas, on se rØfŁre ￿ une source externe : quelqu￿un impute (ou alloue) soit des 
coßts, soit des responsabilitØs ￿ quelqu￿un. Etant donnØ que le cadre ricoeurdien est davantage 
concernØ par la question de la responsabilitØ, nous n￿allons pas approfondir ici celle de 
l￿allocation des coßts. 
Merchant et van der Stede, dans leur livre sur les Management Control Systems, 
adressent spØcifiquement la question de la dØfinition du responsibility accounting. Ce faisant, 
ils lient celle-ci ￿ l￿obligation imposØe aux managers d￿atteindre certains rØsultats financiers. 
Ils disent : « Lorsque la responsabilitØ financiŁre est dØfinie en termes comptables, tel qu￿il est 
courant sur les niveau managØriaux dans la plupart des organisations, l￿organisation est 
considØrØe comme utilisant responsibility accounting. Responsibility accounting est un 
systŁme de reporting qui classifie les informations de type comptable (et souvent d￿autres) sur 
les activitØs d￿une organisation en fonction des managers en Øtant responsables (Merchant et 
van der Stede 2003, p. 255). Ils ajoutent que les « managers sont tenus responsables » (ibid.) 
pour les positions des comptes financiers. On comprend alors que la responsabilitØ n￿est pas 
considØrØe comme un sentiment de capacitØ ayant son origine dans les perceptions du 
manager de lui-mŒme.  
Ceci Øtant, responsibility accounting repose sur des prØsuppositions fortes. D￿abord, il 
s￿inscrit dans une conception financiŁre des t￿ches managØriales. Ensuite, les managers sont 
tenus responsables par leur principal. Enfin, la responsabilitØ est ouvertement liØe ￿ 
l￿obligation (de rØaliser ce que le principal veut). En consØquence, cette imputation de 
responsabilitØ est une conception disciplinaire de l￿agence. C￿est ce que Merchant et van der 
Stede expriment lorsqu￿ils revendiquent que responsibility accounting doit dØfinir les 
« domaines d￿autoritØ des managers » quant ￿ leurs « droits et obligations de prendre des 
dØcisions » (ibid., p. 260). En insistant sur les obligations et la dimension disciplinaire sous-
jacente au responsibility accounting, les auteurs adoptent une conception d￿agence qui est 
principalement une question de la bonne (ou mauvaise) volontØ, comme nous avons vu lors de 
la discussion de la thØorie de l￿agence. La question des capacitØs du manager n￿est mŒme pas 
exposØe. On fait le prØsupposØ que, Øtant manager, il est capable. 
Il appara￿t que le principe d￿imputabilitØ est ￿ la fois externe au manager et sans Øgard 
pour sa capacitØ d￿accomplir la t￿che. Pourtant, cette nØgligence de la question des capacitØs 
n￿est pas compatible avec la proposition des auteurs qui consiste ￿ tenir les managers 
responsables Øgalement pour des choses qu￿ils ne peuvent contr￿ler : « Le souhait de faire en 








































ne signifie pas forcØment que ces managers doivent disposer d￿un contr￿le directe et complŁte 
sur cette position, quoiqu￿il devrait signifier que les managers ont (ou devraient avoir) 
quelque influence sur elle. Quelquefois des mangers sont expressØment tenu comptable de 
positions sur lesquelles ils n￿exercent pas de contr￿le direct, telles que des frais administratifs, 
dans le dessein de leur donner le pouvoir d￿influencer les comportements des managers qui 
possŁdent ce contr￿le direct » (ibid., p. 260).  
Dans notre perspective, c￿est justement cette idØe de responsabilitØ pour des facteurs 
non contr￿lables qui soulŁve et rend urgente la question des capacitØs. Or, la conception 
dominante, pouvant Œtre retracØe jusqu￿￿ la thØorie de l￿agence discutØe plus haut, oublie la 
notion de capacitØ, ou, encore, la considŁre comme un volume d￿effort : un manager capable 
est un manager sachant et voulant faire les efforts nØcessaires. C￿est ce qui ressort de la revue 
de la littØrature sur le responsibility accounting de Choudhury (1986) lorsqu￿il Øcrit que 
« l￿entreprise devrait de quelque fa￿on surveiller l￿effort du manager pour savoir s￿il fait 
suffisamment d￿effort pour gagner des profits » (ibid., p. 194). Par la suite, les systŁmes de 
contr￿le du management doivent « forcer les managers de produire les efforts nØcessaire » par 
la rØmunØration ou la sanction (ibid.). Ce modŁle fondØ sur les liens de causalitØ entre l￿effort, 
la rØmunØration, et le contr￿le, s￿appuie sur des espØrances du manager, considØrØes comme 
donnØes, concernant les liens entre son comportement, les rØsultats atteints, et la rØcompense 
attendue. A aucun moment, la capacitØ du manager d￿accomplir ce comportement souhaitØ 
par l￿entreprise n￿est thØmatisØe. 
5.2  Vers l￿imputabilitØ en double-boucle : devenir capable 
Ricoeur nous invite ￿ Ølargir notre conception d￿imputabilitØ et ￿ passer de 
l￿imputation en simple boucle ￿ celle en double boucle. Cela signifierait d￿intØgrer dans les 
systŁmes de responsibility accounting des ØlØments susceptibles de permettre aux managers 
de se sentir et de devenir capables de faire face aux multiples situations contradictoires et 
paradoxales qui mettent leurs capacitØs ￿ l￿Øpreuve, voire en danger (Niess, Fiol et de Geuser, 
￿ venir). 
On peut distinguer au moins dimensions de l￿imputabilitØ en double-boucle. 
PremiŁrement, face ￿ leur fragilitØ qui peut Œtre la consØquence d￿un contr￿le fondØ 
uniquement sur le vouloir-agir et nØgligeant le pouvoir-agir, les managers ont besoin de croire 
en le caractŁre utile et facilitateur de leurs instruments de gestion. Cela n￿est pas totalement 
nouveau, mŒme pour le responsibility accounting. Horngren, par exemple, en dØnon￿ant la 
survalorisation de la contr￿labilitØ, rappelle aux contr￿leurs que «  pourtant l￿objectif 
fondamental du responsibility accounting n￿est pas de bl￿mer mais de rassembler des 
informations pour rendre possible des amØliorations futures  » (Horngren, Foster et Datar 
2000, p. 199). Cette idØe de faciliter et de rendre possible devient donc un impØratif pour les 








































La deuxiŁme, et peut-Œtre encore plus importante, dimension concerne la 
reconnaissance que le responsibility accounting et le contr￿le de gestion ont Øtonnamment 
laissØ le manager-agent comme une personne non spØcifiØe, privØe d￿un soi et d￿un corps, le 
rØduisant ainsi ￿ une sorte de «  fant￿me  », seulement dØfini comme quelqu￿un ￿ qui le 
principal peut tout demander et l￿obtenir en fonction des incitations et du contr￿le. Ce faisant, 
l￿existence du manager-agent en tant que personne capable est niØe. Il est considØrØ comme 
un pure mØcanisme, ce qui est soulignØ par l￿absence d￿Øtudes ergonomiques approfondies sur 
les managers, comme si ceux-ci n￿avaient aucune prØoccupation de la question de savoir si 
leurs instruments sont adaptØs ou non aux conditions de leur santØ mentale, morale et 
physique (de Geuser 2006). 
6 DISCUSSION DE L￿APPORT METHODOLOGIQUE DE LA 
DEMARCHE DE KELLY 
Si le cadre thØorique de la philosophie de Ricoeur ne nous fournit pas immØdiatement 
des solutions « opØrationnelles », il nous permet de voir des thØories existantes et bien Øtablies 
(en l￿occurrence la thØorie de l￿agence) sous un nouveau jour, et, de formuler de nouvelles 
perspectives et questions de recherche. Notamment, ce cadre nous permet d￿aborder et 
d￿Ølucider la notion d￿imputabilitØ qui joue un r￿le fondamental pour la construction et les 
rØsultats de la thØorie de l￿agence, mais qui n￿est jamais discutØe de maniŁre approfondie.  
Une telle discussion peut dØj￿ en tant que telle s￿avØrer utile pour contrebalancer la 
dominance exercØe par la thØorie de l￿agence dans le domaine du contr￿le de gestion, et pour 
encourager de nouvelles recherches. Pourtant, il nous semble important de nous interroger sur 
la transposition de notre perspective en des recherches empiriques. La difficultØ majeure ￿ 
laquelle se heurte la recherche sur l￿imputabilitØ, et qui rend la juxtaposition traditionnelle 
entre les mØthodes quantitatives et qualitatives inadaptØe, consiste en la nØcessitØ de 
considØrer des Øcarts tout en restant attachØe ￿ la perspective individuelle de l￿agent (il n￿est 
pas suffisant de comparer des moyennes) :  
- Øcart entre les capacitØs que l￿agent s￿impute lui-mŒme et celles que l￿agent croit que 
son supØrieur lui impute ;  
- Øcart entre les capacitØs que le supØrieur impute ￿ l￿agent et celles que le supØrieur 
croit que l￿agent s￿impute ￿ lui-mŒme ;  
- Øcart entre les capacitØs que l￿agent s￿impute lui-mŒme et celle que son supØrieur lui 
impute. 
La mØthode de la grille de Kelly est particuliŁrement bien adaptØe ￿ prendre en compte 
ces diffØrents types d￿Øcarts parce qu￿elle prØvoit explicitement la possibilitØ qu￿un interviewØ 
non seulement remplisse sa propre grille, mais Øgalement la grille d￿une autre personne 
comme si il Øtait ￿ la place de l￿autre. (Mendoza 1985). Ainsi, cette mØthode met ￿ la 








































perspectives individuelles sur des situations de travail particuliŁres, moyen qui jusqu￿￿ prØsent 
ne nous est pas fourni de fa￿on satisfaisante par les mØthodes classiques. 
7 CONCLUSION 
Dans cet article nous avons essayØ de montrer que la thØorie des incitations reposant 
sur la thØorie de l’agence rØduit le problŁme de l’action (agency) ￿ celle de l’orientation des 
volontØs (la convergence) en ignorant la question de la capacitØ.  
Ce faisant elle rØduit le r￿le des incitations ￿ un correctif des volontØs et pas ￿ une aide 
￿ la construction et ￿ la rØalisation des capacitØs.  
Par la mobilisation des travaux de Ric￿ur, nous avons ensuite proposØ une 
explicitation des diffØrentes dimensions du pouvoir agir sur lesquels devraient alors agir ces 
incitations si elles devaient complØter leur approche de l’agence.  
Enfin ￿ travers la prØsentation du cadrage mØthodologique et ØpistØmologique de 
Kelly, nous avons mis ￿ disposition une approche complŁte permettant d’objectiver l’impact 
des incitations sur la construction des pouvoir agir.   
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